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Постановка проблеми. При реформуванні 
економіки в Україні сформувалися нові суб'єкти: 
власник капіталу і власник праці, а так само мене-
джери-управлінці. Головною функцією підприєм- 
ства стає забезпечення економічної ефективності на 
основі власного капіталу і ресурсів. Головний інте-
рес власника капіталу – збереження і зростання вар-
тості капіталу, власника праці – підвищення варто-
сті праці. Цільовою функцією управління підприєм-
ства стає ефективне поєднання праці і капіталу для 
реалізації інтересів власників. До питань збіль-
шення ефективності використання персоналу, як од-
ного з головних ресурсів, що впливають на резуль-
тативність роботи підприємства в цілому, в тепері-
шній час проявляється підвищена увага. Одним із 
способів, що дозволяють вирішити цю задачу, є ор-
ганізація системи управління персоналом на основі 
компетенцій. У зв'язку з цим актуальним є вивчення 
сутності компетенцій, їх місця і ролі в системі уп-
равління трудовим потенціалом. 
Аналіз останніх досліджень. Слід наголосити, 
що широке коло як загальних, так і специфічних 
проблем реалізації трудового потенціалу були і за-
лишаються об’єктом постійних наукових дослід-
жень і численних прикладних розробок. Комплексні 
методологічні та методичні дослідження із загаль-
них проблем формування і розвитку трудового по-
тенціалу здійснили такі українські вчені, як: В. Вру-
блевський, М. Долішній, С. Злупко, М. Кім, Г. Купа-
лова, В. Куценко, Е. Лібанова, М. Пітюлич, С. Пи-
рожков, Т. Тітова, О. Хомра, В. Онікієнко, К. Якуба 
та інші науковці. 
Широке відображення різних сторін станов-
лення і функціонування трудового потенціалу знай-
шло відображення в працях відомих українських 
економістів С. Бандура, Д. Богині, В. Васильченка, 
Є. Лібанової, Т. Заєць, М. Краснова, Н. Павловсь-
кої, С. Писаренко, В. Стешенко, В. Шевченко, 
О. Грішнової та інших вчених. Спеціальні дослі-
дження трудового потенціалу та аспектів його фор-
мування і використання проведені такими науков-
цями як В. Данюк, І. Лукінов, В. Петюх, Н. Лук’ян- 
ченко, М. Соколик, С. Калініна, О. Уманський та ін. 
Метою статті є теоретичне обґрунтування до-
цільності управління трудовим потенціалом підпри- 
ємства за допомого використання інструменту 
впливу на емоційну компетенцію керівників.  
Виклад основного матеріалу дослідження. 
Успішне функціонування підприємства в умовах 
конкурентного середовища забезпечується наявні-
стю високорозвиненого потенціалу, елементом 
якого є трудовий потенціал. Термін «потенціал» у 
своєму етимологічному значенні походить від ла- 
тинського слова «potentia» й означає «приховані  
можливості», які в господарській практиці завдяки 
праці можуть стати реальністю [1]. Н. Красноутська 
пропонує під потенціалом підприємства розуміти 
можливості системи ресурсів і компетенцій підпри-
ємства створювати результати для зацікавлення осіб 
за допомогою реалізації бізнес-процесів [2]. 
Під потенціалом підприємства, В. Ровенська 
пропонує розуміти максимальну кількість факторів 
виробництва, які мають певні властивості та врахо-
вують якісні сторони, та забезпечують поступове 
зростання виробництва, впровадження новітніх тех-
нологій, не тільки в само виробництво, а і в процеси 
управління підприємством. Тобто враховують такі 
складові, як науковий потенціал, виробничий, тру-
довий, управлінський, фінансовий (інвестиційний) 
та інші, які сприятимуть економічному зростанню 
підприємства, підвищенню його конкурентоспромо-
жності не тільки на внутрішньому ринку, а й на сві-
товому ринку, та зменшенню енергоємності та під-
вищенню екологічної безпеки [3]. 
Трудовий потенціал – одна з ключових підсис-
тем людського потенціалу. Носіями трудового по- 
тенціалу є лише працездатні громадяни. Сучасне 
підприємство працює в умовах постіндустріального 
суспільства, тому саме розвиток трудового потенці-
алу є запорукою отримання прибутку. 
Г. Назарова, вважає, що трудовий потенціал 
працівника не є величиною постійною, він безпе- 
рервно змінюється. Працездатність людини підви-
щується у міру розвитку і вдосконалення знань і на-
виків, зміцнення здоров’я, поліпшення умов праці і 
життєдіяльності, які можуть і знижуватися, якщо 
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погіршується стан здоров’я працівника, посилю-
ється режим праці, погіршується екологія навко- 
лишнього середовища. Трудовий потенціал праців-
ника є сукупною здатністю фізичних і духовних вла-
стивостей окремого працівника досягти в заданих 
умовах певних результатів його виробничої діяльно-
сті, з одного боку, і здатністю вдосконалюватися у 
процесі праці, вирішувати нові завдання, що вини-
кають у результаті змін у виробництві, – з іншого. 
[4]  
У сучасному економічному словнику дається 
таке тлумачення терміну «трудовий потенціал» – 
країни, регіону підприємства – наявні в сьогоденні 
та передані в майбутньому трудові можливості, що 
характеризуються кількістю працездатного насе-
лення, його професійно-освітнім рівнем, іншими 
якісними характеристиками [5]. 
Одним з найсуттєвіших параметрів оцінки рів-
ня розвитку трудового потенціалу, що відображає 
складову, здатну сприяти високій конкурентоспро-
можності підприємства, є компетенції трудового по-
тенціалу [6]. Таким чином, проблему науково об- 
ґрунтованого вивчення компетенції трудового по- 
тенціалу в теоретичному і практичному аспектах 
слід вважати вельми актуальною на тлі становлення 
ринкових відносин в Україні. 
Трудовий потенціал працівника – це його мож-
ливість використовувати свої ресурси (компетенції) 
з максимальним синергетичним ефектом для нако-
пичення людського капіталу. Система показників 
трудового потенціалу – це відкрита система. Вона 
може змінюватися за рахунок видалення або дода-
вання якихось показників. Визначення поняття ком-
петентності персоналу становить досить складну 
проблему, по-перше, в зв’язку з існуванням суттє-
вих розбіжностей у тлумаченні термінів «компе- 
тентність» та «компетенція», які інколи ототожню-
ються. На сьогоднішній день вчені як зарубіжні, так 
і вітчизняні розмежовують поняття «компетенція» 
та «компетентність», які виступають основними ат-
рибутами компетентнісного підходу, але наразі не-
має одностайності у розумінні сутності цих термі-
нів.  
За визначенням психолога Дж. Равена [7], ком-
петенція – це специфічна здібність, яка необхідна 
для ефективного виконання конкретної дії в кон- 
кретній предметній галузі і яка включає вузькоспе-
ціальні знання, особливого роду предметні навички, 
способи мислення, а також розуміння відповідаль-
ності за власні дії. Мати компетенцію – це означає 
мати набір специфічних компетенцій різного рівня 
(глибоко розумітися в предметі, самостійно ставити 
запитання, писати ділові папери, спостерігати, дово-
дити власну правоту, вирішувати міжособистісні 
конфлікти і т. д.). 
На думку Т. Недашківської, компетентність 
становить систему професійних компетенцій відпо- 
відно до повноважень, передбачених посадою, в той 
час, як компетенції – це особисті риси людини, які 
обумовлюють рівень знань та вмінь, котрі працівник 
може ефективно використовувати та адаптувати в 
різних ситуаціях та умовах праці [6]. 
За визначенням А. Кібанова компетенція – це 
здібність співробітника (або організації в цілому) 
відтворювати певний тип поведінки для досягнення 
цілей організації [8].  
О. Грішнова стверджує, що «компетентність 
працівника (професіоналізм) – це рівень його зага-
льної та професійної підготовки, а також широта 
професійного світогляду, що дозволяє йому аде- 
кватно реагувати на вимоги конкретного робочого 
місця чи виконуваної роботи, які постійно зміню-
ються» [9].  
Для визначення поняття компетенції необхідно 
досліджувати взаємозв'язок даного поняття з понят-
тями: знання, досвід, дія, уміння і навики, профе-
сійні здібності, розумова діяльність, мотивація. 
Управлінський персонал – ключова категорія 
персоналу будь-якої організації. Особливе місце се-
ред них займають керівники середньої ланки, оскі-
льки безпосередньо вони створюють умови для до-
сягнення стратегічних цілей організації, забезпечу-
ючи повсякденну діяльність персоналу, вони несуть 
відповідальність за реалізацію стратегічних цілей за 
допомогою виконання конкретних завдань всім пер-
соналом організації. При розробці моделі компетен-
цій для управлінського персоналу середньої ланки 
необхідно визначитися, якими компетенціями по-
винні володіти керівники зараз і якими в перспек-
тиві. 
Модель компетенцій, що розробляється, для ке-
рівників повинна включати три види компетенцій 
[10]. 
Ключові (корпоративні) компетенції, що мають 
відношення до будь-якої посади організації. Клю-
чові компетенції визначаються виходячи з ціннос-
тей організації, зафіксованих в корпоративній нор-
мативній документації (корпоративна стратегія, ети-
чний кодекс організації і ін.). Оптимальна кількість 
ключових компетенцій – від 5 до 7. 
Управлінські (менеджерські) компетенції, не-
обхідні управлінському персоналу для успішної ре-
алізації бізнес-цілей. Управлінські компетенції роз-
робляються для працівників, зайнятих управлінсь-
ким видом діяльності, і працівників, що мають, в лі-
нійному або функціональному підпорядкуванні. 
Вони ідентичні для керівників в організаціях різних 
галузях. 
Результати досліджень по формуванню моделі 
компетенцій управлінського персоналу для органі-
зацій різних організаційно-правової форми, сфер ді-
яльності переконливо показують, що серед всіх ком-
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петенцій керівника найважливіше місце займає емо-
ційна компетентність, що потребувало додаткових 
досліджень даної соціально-економічної категорії. 
Поняття «Емоційна компетентність» увійшло 
до зарубіжної науки в 1980 – 90-х роках минулого 
століття. 
За даними дослідження Гарвардського універ-
ситету (Д. Макклелланд), лише 15% ефективності 
керівника залежить від його інтелекту, і 85% – від 
емоційної компетентності [11]. На сьогоднішній 
день існує безліч визначень емоційної компетентно- 
 
 
 
 
Рис. 1. Графічна інтерпретація моделі компетенцій для керівників 
 
сті. Наприклад, Д. Гоулман дав таке визначення емо-
ційної компетентності: це можливість зрозуміти 
власні і чужі відчуття, і на основі цього мотивувати 
себе й інших, а також використовувати в позитив-
ному плані контроль над власними відчуттями в на-
ших стосунках з іншими [12]. 
Основна модель емоційної компетентності як 
здібності була запропонована Дж. Мейером, Д. Ка-
рузо і П. Селловєєм [13] (рис. 2). 
Автори даної моделі розглядають емоційну 
компетентність у вигляді набору ієрархічно органі-
зованих здібностей, які пов'язані з переробкою ін- 
формації і об'єднані в 4 блоки. Таким чином, емо- 
ційна компетентність, передбачає цілісний та про-
гресивний розвиток емоційної сфери особистості  
і представляє собою набір знань, вмінь та навичок, 
які дозволяють адекватно діяти на основі обробки 
всієї емоційної інформації. Емоційна компетент-
ність збагачує досвід особистості, сприяє швидкому 
аналізу емоціогенних ситуацій. Саме тому, емоційна 
компетентність може і повинна виступати аспектом 
спеціального тренування, адже орієнтація у влас-
ному емоційному світі, а відтак, і адекватна пове- 
дінка дозволяє гармонійно взаємодіяти з навколиш-
нім світом. 
 
 
 
Рис. 2. Основні «інгредієнти» емоційної компетентності 
 
На дослідному підприємстві – ПАТ «Дружків-
ське рудоуправління» – група керівників складає  
62 особи, що становить близько 7% від загальної 
структури персоналу. Оскільки постійно змінюється 
характер роботи, що вимагає від них все більше від-
повідальності. Збільшення інформаційного потоку, 
потреба в постійному освоєнні нових технологій, 
прийняття складних особистих і бізнес-рішень зму-
Емоціональна 
компетентність
самосвідомість 
(self-awareness);
самоконтроль (self-
management);
емпатія 
(empathy);
навички 
відносин 
(relationship skills).
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шують сучасного керівника бути гнучким, застосо-
вувати не тільки знання і досвід, а й самоконтроль, 
управління відносинами, проявляти чуйність. Ке- 
рівникам першої та другої ланки рекомендовано 
пройти коучинг-семінар по управлінню емоціональ-
ною компетентністю. Це їм дозволить добре себе пі-
знати (свої сильні і слабкі сторони, моделі і стратегії 
поведінки, причини їх появи та наслідки, до яких 
вони призводять); вони отримають вміння бути гос-
подарем своїх емоцій, вміння управляти собою (сво-
їми установками, поведінкою, приймати рішення, 
бути, де треба, наполегливим, гнучким, справлятися 
зі стресовими та конфліктними ситуаціями, управ-
ляти своїми емоціями так, щоб вони працювали на 
нього, а не проти нього); навчаться мотивувати себе 
(визначати чіткі напрямки руху, досягати результа- 
тів, мати позитивні настрій, робити своє життя і ро- 
боту цікавою); набудуть сміливості у прийнятті  
важливих рішень; отримають навички впливу на 
спрямованість дій інших за допомогою ефективних 
інструментів нематеріального стимулювання; змо-
жуть вирішувати міжособистісні конфлікти таким 
чином, щоб не залишилось недомовок та прихова-
них образ. 
Перевірка ефективності тренінгового впливу 
проводилася в кілька етапів. На першому етапі були 
визначені показники трудового потенціалу, на які 
впливає емоційна компетенція учасників експери-
ментальної груп. На другому етапі порівнювалися ці 
показники через місяць після тренінгу. Як показав 
аналіз, відвідування коучинг-семінару вже через мі-
сяць дало позитивні результати, рис. 3. 
 
 
 
Рис. 3. Динаміка показників трудового потенціалу апарату керівників  
Дружківського рудоуправління до і після впровадження тренінгу 
 
Коефіцієнт конфліктності вже через місяць зни-
зився 9,29%. Цьому сприяло те, що завдяки тренінгу 
керівники можуть вирішувати міжособистісні конф-
лікти таким чином, що не залишається недомовле-
ностей і прихованих образ. Коефіцієнт професійної 
кваліфікації збільшився дуже значно. Його зрос-
тання склало 4,5 раза. Це пояснюється тим, що на 
тренінг було записано близька 70% керівників. Це 
дало їм вміння бути господарем своїх емоцій, а не їх 
рабом; вміння управляти собою (своїми установ-
ками, поведінкою, приймати рішення, бути, де 
треба, наполегливим, гнучким, справлятися зі стре-
совими та конфліктними ситуаціями, управляти сво-
їми емоціями так, щоб вони працювали на нього, а 
не проти нього). Значно зріс коефіцієнт інноваційної 
активності. Його зростання склало 9,98%. Керівни-
ками після відвідування тренінгу були запропоно-
вані новітні методи розрахунку зарплат з викорис-
танням принципу грейдів та коефіцієнтів трудової 
участі. Тобто вони здійснювали вплив на спрямова-
ність дій інших за допомогою ефективних інстру- 
ментів нематеріального стимулювання. Коефіцієнт 
плинності кадрів знизився лише на 1,28%. Підґрун-
тям для цього стало поліпшення емоційного клімату 
в колективі, насамперед, емоційна стабільність ке- 
рівників. Здатність співпереживати іншим, вміння 
розуміти інших людей, їх емоції, почуття, чому вони 
поводяться так чи інакше, бути терпимим. Ці ре- 
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зультати підтверджують, що управління емоційною 
компетентністю керівників надає підприємству ряд 
переваг при управлінні трудовим потенціалом. 
Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Ефективне функціонування промислових 
підприємств рівною мірою залежить як від сучас-
ного технічного переозброєння і диверсифікації ви-
робництва, так і від збереження і підвищення трудо-
вого потенціалу. Зокрема, кваліфікаційного рівня 
персоналу, тому що його професіоналізм, поєдна-
ний з високим рівнем компетенцій може забезпе-
чити здатність до довгострокового успіху підприєм-
ства на світових ринках збуту продукції [14]. 
Однією з ознак професійного зростання персо-
налу є набуття ним компетентності – специфічної 
здатності, що дозволяє ефективно вирішувати ти-
пові проблеми, завдання, які виникають в реальних 
ситуаціях повсякденного життя, виробничій та гро-
мадській діяльності. Компетентний фахівець пови-
нен не тільки знати сутність проблеми, а й вміти ви-
рішити її практично. Таким чином, підвищення яко-
сті прийнятих рішень і втілення їх у життя за раху-
нок високого рівня емоційної компетентності дозво-
лить підвищити результативність роботи, що неод-
мінно позначитися на основні показники діяльності 
підприємства. Емоційна компетентність, як здат- 
ність людини до розуміння емоцій і управління 
ними, може розглядатися в якості одного з факторів 
успішного управління трудовим потенціалом під- 
приємства. Емоційний стан керівника та підлеглих 
впливає на психологічний клімат у колективі і тим 
самим на рівень трудового потенціалу та ефектив-
ність роботи підприємства в цілому. 
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Ровенська В. В., Кліндух Г. М., Ракитянська 
Н. А. Емоційна компетенція керівників як один 
з інструментів управління трудовим потенціалом 
підприємства 
Представлено розуміння терміну «трудовий по-
тенціал» різними авторами. Надається визначення 
компетенції та компетентності працівника. Побудо-
вана графічна інтерпретація моделі компетенцій для 
керівників ПАТ «Дружківське рудоуправління». 
Сформульовано визначення та складові емоційної 
компетентності, запропоновано заходи щодо управ-
ління нею. Визначена динаміка показників трудо-
вого потенціалу апарату керівників до і після впро-
вадження заходів. Встановлено, що підвищення яко-
сті прийнятих рішень і втілення їх в життя за раху-
нок високого рівня емоційної компетентності дозво-
лить підвищити рівень трудового потенціалу, ре-
зультативність роботи, що неодмінно позначитися 
на основних показниках діяльності підприємства. 
Ключові слова: потенціал, трудовий потенціал 
працівника, компетенція, компетентність, емоцій-
ний інтелект, емоційна компетентність керівників, 
модель емоційної компетентності. 
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Н. А. Эмоциональная компетенция руководите-
лей как один из инструментов управления трудо-
вым потенциалом предприятия 
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В статье изучается эмоциональная компетен-
ция руководителя, как один из инструментов управ-
ления трудовым потенциалом предприятия. Рас-
смотрено понимание термина «трудовой потен-
циал» разными авторами. Дается определение ком-
петенции и компетентности работника. Построена 
графическая интерпретация модели компетенций 
для руководителей ОАО «Дружковское рудоуправ-
ление». Сформулированы определение и составля- 
ющие эмоциональной компетентности, предложен-
ные мероприятия по управлению им. Определена 
динамика показателей трудового потенциала аппа-
рата руководителей до и после внедрения меропри-
ятий. Установлено, что повышение качества прини-
маемых решений и воплощение их в жизнь за счет 
высокого уровня эмоциональной компетентности 
позволит повысить уровень трудового потенциала, 
результативность работы, что непременно отра-
зиться на основных показателях деятельности пред-
приятия. 
Ключевые слова: потенциал, трудовой потен-
циал работника, компетенция, компетентность, эмо-
циональный интеллект, эмоциональная компетент-
ность руководителей, модель эмоциональной ком-
петентности 
 
Rovenska V., Clinduh G., Rakityanska N. Emo-
tional competence of leaders as one of instruments of 
management by labor potential of enterprise 
Presents the understanding of the term "labor po-
tential" by different authors. Defines the competence 
and competence of the employee. Graphic interpretation 
of model of competences is built for the leaders of Open 
Joined-Stock Company «Druzhkivske rudoupravlin-
nia». The definition and components of emotional com-
petence, the proposed measures for its management are 
formulated. The dynamics of indicators of the labor po-
tential of the staff of managers is determined before and 
after the implementation of measures. It is established 
that improving the quality of decisions and implement-
ing them through a high level of emotional competence 
will increase the level of labor potential, productivity, 
which will inevitably affect the main indicators of the 
company. 
Keywords: potential, labor potential of the em-
ployee, competence, competence, emotional intelli-
gence, emotional competence of managers, model of 
emotional competence.  
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